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Resumen
El propósito de esta investigación 
es la construcción de un modelo de 
gestión para las organizaciones de 
la economía solidaria sustentado 
teórica y normativamente. El modelo 
de gestión propuesto constituye una 
aproximación al deber ser para las 
organizaciones de carácter solidario 
que buscan urgentemente una forma 
de autogestionarse de manera eficaz. 
La economía solidaria se considera 
hoy una tercera vía, un nuevo sector, 
el llamado tercer sector, diferente del 
privado y del público, conformado por 
empresas asociativas, solidarias, que 
dan prioridad al factor trabajo y se en‑
focan en el hombre y no en el capital 
como es tradicional en las empresas 
capitalistas. La economía solidaria se 
plantea como una propuesta de desa‑
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rrollo con objetivos distintos a los de 
las propuestas capitalistas.
La construcción del modelo de gestión 
para las organizaciones de la econo‑
mía solidaria en Colombia fue posible 
gracias a la elaboración de un marco 
teórico; además, se estudió el contexto 
en el que operan las organizaciones de 
la economía solidaria y se reconocie‑
ron sus características especiales. En 
la segunda parte de la construcción 
se estudiaron tres componentes: las 
teorías económicas y administrativas 
y un marco legal para estructurar el 
modelo de gestión, que hizo posible 
el modelo propuesto.
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Abstract
The purpose of this investigation is 
to build a management model for the 
organizations of cooperative economy 
in Colombia support theoretical and 
legally. The management model pro‑
posed is an approximation to how to 
be for the organizations of cooperative 
economy which search urgently a way 
of management themselves in a effec‑
tive way, the cooperative economy is 
consider today a third way, a new sector 
the called third sector different of the 
private and public formed by associa‑
tive enterprises, solidarities which give 
priority to job factor and which are move 
by community factor come before the 
traditional capital factor of the capitalist 
enterprises. The cooperative economy 
is outline like a proposal of development 
that necessarily has different objectives 
to the traditional capitalist proposals. 
The building of Management model 
for the organizations of cooperative 
economy in Colombia, was possible 
thanks to the prepare of a theoretical 
frame, besides was studied the con‑
text in which work the organizations 
of cooperative economy recognizing 
specials characteristics in the coope‑
rative sector; in the second part of the 
building was studied three compounds: 
the economics theories, administrative 
and legal frame for build the manage‑
ment model in this way is developed the 
proposal model. 
Key Words
Cooperative sector, management 
model, supporting development, hu‑
man capital, cooperation, well‑being 
social. 
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Introducción
Este artículo tiene como objetivo cons‑
truir un modelo de gestión para las or‑
ganizaciones de la economía solidaria 
en Colombia, para lo cual se estudian 
primero los antecedentes del sistema 
de economía solidaria y se identifican 
sus orígenes; luego se analizan algu‑
nas experiencias recientes sobre el 
tema, así como su estado actual, y se 
evalúan las principales tendencias de 
la economía solidaria. Para el marco 
de referencia se plantean tres grandes 
componentes: la teoría económica, la 
teoría administrativa y el ordenamiento 
jurídico colombiano. De este modo 
busca este trabajo aproximarse a la 
problemática organizacional que une 
el valor social y el valor económico 
en uno solo a través de la búsque‑
da de una forma de organización 
que permita establecer una relación 
sana y permanente con su entorno y 
ofrezca bienestar para ella, para sus 
colaboradores y para el medio al que 
impacta social, económica, política y 
ambientalmente. 
La propuesta que se presenta en 
esta investigación, que considera la 
economía solidaria como alternativa 
para la creación de riqueza y bienestar 
social, plantea un problema de doble 
dimensión: por una parte, requiere un 
componente teórico que la soporte; por 
otra, exige que en la práctica funcione 
no como un maquillaje para las fallas 
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de la economía, sino integrada a ella, 
a la capacidad del sistema económico 
que mediante la producción, el con‑
sumo, la circulación y la acumulación 
de bienes y servicios impacte positi‑
vamente a todos los que intervienen 
en el sistema, no sólo al dueño de 
los recursos sino a todos los que se 
integran al sistema como consumido‑
res y observadores del proceso. En 
consecuencia, existe un acercamiento, 
a partir de la economía solidaria, a los 
conceptos de crecimiento y desarrollo. 
El desarrollo asegura la no exclusión 
y la no marginación, afianza la capa‑
cidad de crecer en términos de pro‑
ducción y al mismo tiempo garantiza 
la participación de la población en el 
crecimiento, con un cambio importante 
en la estructura productiva: esta no 
sólo crece sino que genera desarrollo 
sostenible a la estructura social. 
Diseño metodológico
El método aplicado es de carácter de‑
ductivo, inductivo y analítico. El método 
deductivo hace referencia al análisis 
de lo particular a partir de lo general, 
es decir, se revisa el marco teórico de 
la economía solidaria para construir 
un modelo particular de gestión para 
las organizaciones de la economía 
solidaria. Dado que los métodos de‑
ductivo e inductivo se deben trabajar 
en conjunto, y entendiendo que el 
método inductivo hace referencia a 
la formulación de generalizaciones 
a partir de casos particulares, pode‑
mos determinar las características 
precisas del modelo de gestión para 
las organizaciones de la economía 
solidaria y considerar su aplicación a 
todo tipo de organización con el fin de 
cumplir con la generalización de las 
particularidades del modelo propuesto. 
Finalmente, el carácter analítico del 
método permite descomponer el obje‑
to de estudio desde lo más complejo 
hasta lo más simple y así llegar a la 
unidad de análisis que es la organiza‑
ción, los individuos que la componen 
y sus acciones. 
Es una investigación exploratoria, 
porque mediante fuentes secundarias 
se construye un marco teórico que per‑
mite establecer los elementos para la 
construcción de un modelo de gestión 
innovador para las organizaciones de 
la economía solidaria.
Es una investigación descriptiva 
porque revisa los antecedentes del 
concepto de economía solidaria en 
Colombia para reconocer qué se ha 
estado trabajando en el contexto co‑
lombiano.
De igual forma, es relacional porque 
mediante la interpretación y conexión 
de distintos conceptos de la admi‑
nistración y la economía solidaria 
se cumple el objetivo general de la 
investigación.
Es analítica, porque con la informa‑
ción se realiza una descomposición de 
los elementos claves para el modelo 
gestión para las organizaciones de la 
economía solidaria.
La investigación se lleva a cabo a 
través de la recolección de informa‑
ción por fuentes secundarias como 
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son: libros, revistas, bases de datos, 
archivos del sector, publicaciones 
relacionadas, encuestas elaboradas 
por terceros, centros de investigación, 
documentos sobre el tema, documen‑
tos en internet, entre otras. 
Se hizo entrevista en profundidad 
estructurada a un experto del sector 
solidario para conocer algunas carac‑
terísticas específicas sobre el modelo 
organizacional de una empresa tipo.
Antecedentes
De acuerdo con Confecoop Antioquia,1 
uno de los tipos de organización de 
economía solidaria de los que se tiene 
registro es el de la civilización preco‑
lombina, cuyas relaciones sociales y 
económicas eran comunitarias y se 
manifestaban en la cooperación, la 
integración y el trabajo en asociación. 
A la llegada de los españoles apare‑
cen otras formas como la mita (del 
quechua: mita = turno, semana de 
trabajo, sistema tributario del trabajo 
personal), sistema aplicado por el 
imperio español como una forma de 
proveer la fuerza de trabajo necesaria 
para las minas de plata, haciendo uso 
primero de los indígenas y luego de 
los negros traídos de África, los cua‑
les escapaban de sus opresores y se 
agrupaban en forma comunitaria. 
En las primeras décadas del siglo XX 
un estadista colombiano, el general 
Rafael Uribe Uribe, planteó las ideas 
cooperativas como parte de su pen‑
samiento sobre el socialismo demo‑
crático de corte humanístico, en una 
conferencia pronunciada en el Teatro 
Municipal de Bogotá en octubre de 
1904 y en el discurso publicado en el 
primer número del diario El Liberal en 
el mes de abril de 1911. Abogaba por 
la creación de restaurantes populares, 
colonias de vacaciones, cajas de aho‑
rro, sindicatos y cooperativas y elaboró 
un programa de socialismo liberal con 
intervención del Estado, por el cual 
éste asumiera la reivindicación de los 
derechos de los trabajadores.
En 1912, con base en la explotación 
agrícola, se hace un incipiente esbozo 
de legislación cooperativa. Luego en 
1915 el padre Jesús María Fernández 
elabora un modelo de estatutos para 
cooperativas de ahorro y crédito. Se 
promulga, en 1931, la primera ley 
cooperativa (Ley 134). En 1936, con la 
Ley 61, se organizan modelos de coo‑
perativas con gran intervención estatal. 
La Ley 115 de 1959 obliga a dictar no‑
ciones de cooperativismo en escuelas, 
colegios y universidades. El Decreto 
Ley 1587 de 1963 constituye un nuevo 
marco legal del cooperativismo y con 
él se inicia el auge de este sector en 
Colombia. Se crea la Superintendencia 
de Cooperativas, que luego en 1981 se 
transforma en Dancoop y en 1998 en 
la Superintendencia de la Economía 
Solidaria.
El sector cooperativo solidario en 
Colombia se formaliza desde 1931 
con la expedición de la Ley 134 que 
introdujo en el derecho colombiano 
1.  Información tomada de la página web de www.confecoopantioquia.coop
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la sociedad cooperativa; después, en 
1986 se establece en el Decreto 2536 
del 4 de agosto de 1986 el concepto 
de Economía Solidaria y se crea el Co‑
nes, Consejo Nacional de Economía 
Solidaria, y en 1981 el Dancoop para 
regular el sector. A partir de 1988 la 
Ley 79 establece las formas solidarias 
de cooperativas del sector financiero. 
Las primeras cooperativas conocidas 
en Colombia fueron de tipo CTA, Coo‑
perativas de Trabajo Asociado, que se 
formalizarían en los años noventa con 
el Decreto 468 de ese año. “Inicialmen‑
te, se conformaron CTA en actividades 
campesinas y en el mantenimiento 
de carreteras” (Rojas, 2004). Luego, 
a principios de los años noventa, son 
las grandes empresas privadas las que 
empiezan a promover la creación de 
CTA. El puerto de Buenaventura (en 
1993) y el sector palmífero (Unipalma 
del Llano en 1993, Indupalma en 1995) 
sirvieron de ejemplo que “fue copiado 
con éxito por otras compañías que 
querían adoptar el modelo del trabajo 
solidario. Didacol (importadora de Peu‑
geot), Helados la Fuente, Fabricato, 
Tejicóndor, Panamco (embotelladora 
de Coca‑cola) y Leonisa siguieron de 
cerca el nuevo modelo laboral” (Molina 
2002, p. 5). En los ingenios azucareros 
las CTA comenzaron a irrumpir hacia 
el año 2000 (Aricapa 2006). Y con el 
nuevo siglo, particularmente a partir 
de 2002, es el sector público el gran 
impulsador de las CTA, sobre todo en 
el sector de la salud”.2
Históricamente el caso más conocido 
en relación con el sector solidario y 
específicamente con el cooperativis‑
mo es la Sociedad Equitativa de los 
Pioneros de Rochadle. Información 
de Confecoop indica que la Sociedad 
Equitativa de los Pioneros de Rochda‑
le, fundada en 1844, es considerada la 
primera empresa cooperativa exitosa 
y base del movimiento cooperativo 
moderno. La Sociedad Equitativa de 
los Pioneros de Rochdale llegó a ser 
el prototipo para las sociedades solida‑
rias en Gran Bretaña, pues promulgó 
un grupo de principios de cooperación 
que se convertirían en los lineamien‑
tos de las cooperativas que existen 
actualmente.
La Sociedad Equitativa de los Pione‑
ros de Rochdale la constituyeron 28 
textileros y artesanos de Rochdale, 
Inglaterra. A medida que la meca‑
nización de la Revolución Industrial 
avanzaba, forzaba a la pobreza a más 
y más trabajadores con habilidades. 
Teniendo en cuenta intentos fallidos de 
cooperación en el pasado, diseñaron 
los famosos Principios de Rochdale y 
en un periodo de cuatro meses lucha‑
ron por reunir un total de 28 libras de 
capital. El 21 de diciembre de 1844 
abrieron su propia tienda con una 
muy pobre selección de mantequilla, 
azúcar, harina y algunas velas. En los 
2.  Universidad Externado de Colombia. Boletín del Observatorio del Mercado de Trabajo y la Seguridad 
Social No.10. Las Cooperativas de Trabajo Asociado en Colombia. Bogotá, Octubre 2007. p. 15 – 16. 
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tres meses posteriores expandieron 
su surtido para incluir té y tabaco y 
rápidamente fueron reconocidos por 
su gran calidad. Diez años después el 
movimiento cooperativo en Gran Bre‑
taña registraba gran crecimiento, pues 
existían cerca de mil cooperativas. Los 
principios que guiaban a Rochdale 
(1844) fueron: 
1.  Adhesión libre
2.  Control democrático
3.  Neutralidad política y religiosa
4.  Bonificación sobre compras
5.  Interés limitado sobre el capital
6.  Ventas de contado
7.  Educación
Por su parte, en Colombia el sector so‑
lidario se ha caracterizado por ser poco 
supervisado, controlado de manera 
flexible, e internamente administrado 
por personas poco capacitadas, y por 
su baja inversión en tecnología. Así, en 
principio fue un sector muy informal de 
varias organizaciones pequeñas que 
fueron tratadas de manera paternalista 
por el Estado. La vigilancia y control 
por el Dancoop, que se conformó 
posteriormente como Dansocial (De‑
partamento Administrativo Nacional de 
la Economía Solidaria), se acentuarán 
sólo en la medida en que las organiza‑
ciones solidarias, especialmente las fi‑
nancieras, empezaron a desplomarse. 
Frente al comportamiento del sector 
debió expedirse una ley que permitiera 
regularlo y establecer para él un marco 
jurídico: la Ley 454 de 1998. Dancoop 
no cumplió cabalmente sus funciones 
desde 1981 cuando asumió la direc‑
ción del sector, en parte porque tenía 
a su cargo múltiples tareas y en parte 
porque la normativa con la que se 
contaba desde 1970 era muy incom‑
pleta. La primera ley que estableció 
algunos elementos sobre la actividad 
financiera cooperativa fue la Ley 79 
de 1988. Posteriormente el Decreto 
1134/89 reguló lo relativo a los fondos 
de liquidez. Estas normas no regula‑
ban claramente la actividad del sector 
ni fijaban los límites de dicha actividad. 
Lo anterior, sumado a una creciente 
informalidad, llevó a la conocida crisis 
del sector financiero cooperativo. El 
sector era administrativamente inefi‑
ciente, tomaba decisiones equivoca‑
das en el otorgamiento de créditos, 
tenía una limitada infraestructura 
tecnológica y ejercía una deficiente 
labor de supervisión. Así, para 1998, 
de acuerdo con la Superintendencia de 
la Economía Solidaria, 52 cooperativas 
con actividad financiera con terceros 
fueron puestas bajo el control de la 
Superintendencia Bancaria; y 47 coo‑
perativas, que correspondían al 80% 
del cooperativismo financiero, fueron 
intervenidas para liquidar.
El sistema
El modelo aquí propuesto ha sido ela‑
borado de acuerdo con las deficiencias 
detectadas en el diagnóstico, en el 
cual no se encontró ningún modelo 
de gestión en el sector solidario. Así, 
este modelo se apoya en el concepto 
clave de sistema. El sistema es una 
estructura constituida por elementos 
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que se encuentran entre sí en relación 
funcional, es decir, son interdepen‑
dientes; estas estructuras sistémicas 
poseen un mecanismo de retroacción 
que les da equilibrio. Para estudiar 
estos sistemas se hace necesario 
verlas globalmente ya que no se pue‑
den comprender describiéndolas en 
elementos separados. Esto determina 
que la teoría de sistemas es de tipo 
descriptivo porque elabora un modelo 
general de sistemas para describir el 
funcionamiento de las estructuras que 
trabajan como tales y pretende, de 
acuerdo con un concepto general de 
sistemas, es decir, un modelo abstracto 
del concepto sistema, buscar reglas de 
valor general aplicables a cualquier sis‑
tema y en cualquier nivel de la realidad. 
Este era el objetivo clave de Bertalanffy 
(su creador) con la Teoría General de 
Sistemas. Sin embargo, es necesario 
destacar que esta teoría busca elaborar 
formulaciones conceptuales que ayu‑
den a crear condiciones de aplicación 
en la realidad empírica. Por otra parte, 
la teoría general de sistemas permite 
hacer claridad en el uso de términos 
y conceptos generales para describir 
rasgos esenciales comunes a diferen‑
tes sistemas de la realidad; de esta 
manera logra enunciar leyes generales 
que se aplican en estos sistemas para 
comprender su dinámica. En este punto 
es importante recordar, entonces, que 
la teoría de sistemas mediante estas 
estructuras abstractas de la realidad 
permite constituir modelos para inter‑
pretar esa realidad.
El modelo propuesto se construye 
para las siguientes organizaciones 
solidarias: las cooperativas, los orga‑
nismos de segundo y tercer grado que 
agrupen cooperativas u otras formas 
asociativas y solidarias de propie‑
dad, las instituciones auxiliares de 
la economía solidaria, las empresas 
comunitarias, las empresas solidarias 
de salud, las precooperativas, los fon‑
dos de empleados, las asociaciones 
mutualistas, las empresas de servicios 
en las formas de administraciones 
públicas cooperativas, las empresas 
asociativas de trabajo y todas aque‑
llas formas asociativas solidarias que 
cumplan con las características.
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Modelo de gestión para las 
organizaciones de la economía 
solidaria en Colombia
El modelo de gestión que se presenta 
a continuación se construye con la 
premisa de que toda organización es 
efectiva si logra equilibrar estrategia, 
estructura, tecnología, compromisos, 
necesidades del personal y del entor‑
no. El modelo se basa en el sistema 
administrativo de la teoría de sistemas, 
que se compone de la organización y 
su medio, establece objetivos, desa‑
rrolla planes de integración, estrategia 
y operación mediante el diseño de 
la estructura y el establecimiento de 
procesos de control. 
Es absolutamente necesaria la preocu‑
pación por una integración de intere‑
ses sociales, económicos y políticos en 
la relación sociedad y empresa, en la 
que el directivo como conexión entre 
ambas entidades maneje la incerti‑
dumbre de los subsistemas existentes 
en su organización y establezca como 
prioridad la verdadera responsabilidad 
social en la organización, es decir, la 
preocupación por el otro, por uno mis‑
mo y por el entorno, y en consecuencia 
adapte la estructura económica a los 
intereses generales y no sólo a los in‑
tereses de dueños y empresarios. Así 
se observa nuevamente un sistema de 
cooperación que requiere urgentemen‑
te una teoría pragmática para la inte‑
gración de una nueva sociedad esta 
vez arraigada en la ética y los valores, 
y no solamente en la “libertad”. 
El presente modelo es una guía que 
consta de directrices y recomendacio‑
nes. No tiene la intención de ser utiliza‑
da para propósitos reglamentarios, es 
sólo una propuesta para el conjunto de 
organizaciones del sector solidario en 
Colombia, considerando los aspectos 
legales vigentes, la estructura del sec‑
tor y los componentes administrativos 
y de disciplina económica que sopor‑
tan el modelo. 
El modelo de gestión se sustenta en la 
teoría de sistemas propuesta por Lud‑
wig von Bertalanffy, con la premisa de 
que todas las organizaciones del sec‑
tor solidario son sistemas abiertos. 
Las organizaciones para las cuales 
se elabora el modelo tienen como 
objetivo fundamental el bienestar de 
sus asociados de acuerdo con cada 
tipo de organización solidaria, lo que 
genera un cambio en la estructura, 
funcionamiento y prestación de sus 
servicios. De este modo las organi‑
zaciones objeto de estudio como sis‑
temas abiertos reciben al menos dos 
grandes grupos de insumos para su 
sostenimiento. Se conocen como input 
(entradas) los factores económicos y 
los factores administrativos, que a su 
vez se subdividen como se expone 
más adelante.
Los factores anteriores, al ser transfor‑
mados a través de procesos internos 
realizados por las áreas de gestión de‑
mocrática de la organización solidaria 
distinta a las áreas funcionales de una 
empresa tradicionalmente capitalista, 
ofrecen a su medio a través del output 
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(salidas) al menos cuatro elementos 
de integración: democratización de 
la producción, democratización del 
mercado, consumo solidario y acumu‑
lación. De este modo la organización 
como sistema abierto obtiene de su 
entorno lo que necesita, lo adapta, 
lo transforma, y lo ofrece al medio. 
Desarrollo solidario,3 en el que el ser 
humano se ubica en el centro del mo‑
delo y cada individuo lo retroalimenta 
para corregir fallas en el sistema o 
simplemente sostenerlo.
A continuación se describen los facto‑
res que hacen posible la existencia y 
evaluación del sistema: 
Factores económicos
Los factores económicos son en toda 
organización los que “jalonan” y per‑
miten su supervivencia. Son estos 
los recursos económicos, materiales 
3.  Entiéndase como desarrollo solidario el desarrollo sostenible que integra el circuito económico de 
producción, distribución, consumo y acumulación desde el factor comunidad, siendo ese factor el que 
hace posible la producción y la consecuente construcción de sociedad. 
Figura 2. Modelo de Gestión para las Organizaciones de la Economía Solidaria
Fuente: Elaboración del Autor
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e inmateriales, naturales y humanos 
que se implementan en una actividad 
económica para su operatividad. Los 
factores económicos se dividen en 
cinco grupos: 
Factor financiero. Representa la 
suma de dinero o capacidad de crédito 
de la empresa, que le permite contratar 
o adquirir bienes y servicios e invo‑
lucrarse en el mercado. Al respecto, 
Razeto considera que las actuales 
formas económicas en que predomina 
el capital financiero sobre los procesos 
económicos corresponden a un siste‑
ma según el cual el mundo funciona 
de acuerdo con las decisiones de 
quienes controlan el capital financiero; 
por tanto, los procesos productivos, 
las fluctuaciones de los mercados, las 
dinámicas de asignación de recursos 
y la distribución de capitales deben 
orientarse hacia un nuevo desarrollo 
integral, alternativo a escala humana 
y sustentable como el que propone 
la economía solidaria. Así, el factor 
financiero se transforma en un factor 
solidario que permite a la organización 
funcionar, pero al mismo tiempo se 
convierte en responsabilidad de todos 
e incluye un nuevo actor que parece 
externo en las economías actuales: el 
Estado, cuyo papel en la regulación 
de las economías actuales y en los 
procesos de producción, distribución y 
acumulación es una herramienta que 
debe promover el bienestar general 
muy por encima de intereses políticos 
y particulares. 
Factor trabajo. Está integrado por las 
capacidades físicas e intelectuales 
de las personas que hacen posible 
la actividad productiva. En las organi‑
zaciones solidarias el trabajo es más 
productivo porque se trabaja como en 
familia, en un ambiente de amistad 
y compañerismo; no existe la figura 
del patrón. Este factor es el principal 
en estas organizaciones, seguido del 
factor comunidad. De acuerdo con 
Stuart Mill, el trabajo en un tipo de so‑
ciedad que busca erradicar la pobreza 
constituye la herramienta que permite 
a la clase obrera la cooperación para 
la construcción de la democracia, es 
decir, el trabajo permite al individuo 
participar del intercambio de bienes y 
al mismo tiempo acceder a una parte 
del beneficio que se genera del capital 
invertido por los medios de producción. 
Plantea así la posibilidad, mediante 
la organización, de una distribución 
más justa de la renta y llega a su idea 
de justicia. Es así como Stuart Mill 
advierte en el concepto de trabajo 
la transición de la economía clásica 
hacia organizaciones cooperativas en 
las que las necesidades de la gente 
tenían una alternativa, la solidaridad, 
para garantizar la libertad política, la 
libertad de participación y la libertad de 
escogencia del tipo de organización a 
la que quería pertenecer.
Otro autor que debe mencionarse 
alrededor de la idea del factor trabajo 
es Robert Owen, quien como padre del 
cooperativismo destacó que el trabajo 
como base del valor económico per‑
mite la construcción de una economía 
popular en la que el trabajo contribuye 
al consumo. El hombre de la organiza‑
Ir I s  ma r í a  vé l e z  os o r I o169
Re v i s ta  d e  ec o n o m í a  & ad m i n i s t R a c i ó n , vo l . 5 no. 2. Ju l i o  - di c i e m b R e  d e  2008
ción solidaria trabaja voluntariamente, 
y esto se constituye en la diferencia 
máxima pues permite que el trabajo 
sea autogestionado y elimina la idea 
del patrono. Existe una cooperación 
para beneficio de la organización y de 
la sociedad misma. 
Factor tecnología. Es el conjunto de 
conocimientos e información que se 
aplican en los procesos de producción, 
comercialización, organización del 
trabajo, prestación del servicio, etc. 
Hace referencia, entonces, al “saber” 
y al “cómo hacer”, pero de manera que 
no son propiedad de unos pocos sino 
información y métodos socializados y 
compartidos por todos en la empresa 
solidaria, lo que propicia un ambiente 
creativo e innovador. Al respecto, 
Schumacher hace una propuesta 
totalmente reveladora: la tecnología 
apropiada y su uso amigable se cons‑
tituyen en una herramienta para las 
organizaciones solidarias, al moverlas 
hacia una nueva economía como la de 
desarrollo humano a través de la sa‑
tisfacción de necesidades locales con 
recursos locales. En consecuencia, el 
crecimiento sería limitado a un objeti‑
vo, garantizando así la permanencia 
de las empresas solidarias. Se puede 
lograr un sistema solidario usando tec‑
nologías locales simples si se piensa 
en pequeñas comunidades, a pequeña 
escala, para educarlas en el uso de 
los recursos de manera adecuada. La 
tecnología ecológica sería la clave del 
desarrollo a pequeña escala de mane‑
ra más humana. Según este criterio 
las necesidades deben ser mínimas 
en el sentido de que los lujos no son 
necesidades básicas y sólo buscan la 
satisfacción de la codicia del hombre.
Factor material e infraestructura. 
Son todos aquellos elementos físicos 
como instalaciones, equipos, herra‑
mientas, materias primas, insumos 
que permiten el desarrollo del proceso 
productivo en las organizaciones so‑
lidarias. Pueden ser menos costosos 
porque los trabajadores en la organi‑
zación solidaria hacen uso de equipos 
considerados como obsoletos o de 
maquinarias y equipos desarrollados 
por los mismos trabajadores. Para 
Razeto, el desarrollo no puede des‑
truir la naturaleza, fuente principal de 
todos los recursos económicos, y es 
preciso no sólo emplear con mesura y 
racionalidad aquellos que proporciona 
en forma limitada, sino también, y 
mucho más profundamente, cuidar 
su equilibrio. Pues sólo ello garantiza 
la reproducción natural de la vida, 
prerrequisito de cualquier econo‑
mía. Evidentemente, carece de todo 
sentido pretender un equilibrio y un 
desarrollo económico que rompa el 
equilibrio ecológico que lo sustenta; lo 
que significa que el uso de materiales 
e infraestructura no puede ir en con‑
tra de la naturaleza y mucho menos 
atentar contra ella. Razeto considera 
que aunque los factores físicos son 
necesarios para el funcionamiento 
de una organización de tipo solidario, 
debe elaborarse una teoría que no 
vaya en contra de los recursos, que no 
los explote deliberadamente, sino que 
se preocupe por generar desarrollo 
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sostenible; construir una teoría gene‑
ral del desarrollo que no contradiga 
sino que prolongue cohe  ren  temente 
la concepción del mercado y del mejor 
funcionamiento de la economía en su 
conjunto, mediante una visión dinámi‑
ca de su organización en el tiempo. 
Se trata de una teoría que no sólo 
considere las “variables” ecológicas y 
humanas, sino que entienda la ecolo‑
gía, el medio ambiente, el desarrollo 
social y el crecimiento humano como 
elementos constitutivos centrales del 
concepto mismo del desarrollo.
Factor gestión/administración. Ésta 
área toma en cuenta todo lo relaciona‑
do con el funcionamiento de la empre‑
sa, en la que prima la autogestión por‑
que todos sus integrantes participan 
en el manejo y la dirección de su propia 
empresa. La gestión es colectiva y par‑
ticipativa, lo que elimina las instancias 
burocráticas innecesarias y costosas. 
En consecuencia, no existe la figura 
patrono‑trabajador. Cada trabajador 
realiza responsablemente su labor, así 
el gerente se reduce a un coordinador 
de actividades. En consecuencia, de 
acuerdo con Weber, los medios para 
hacer la gestión se adecuan a los 
fines que proyecte la organización. 
La organización humana trabaja de 
manera cooperativa para alcanzar un 
fin propuesto por todos, no al contrario. 
No es el individuo quien trabaja para el 
beneficio del dueño de los medios de 
producción, sino que él se convierte en 
medio y fin mismo de la organización. 
Por tanto, Weber ofrece una mirada 
desde el modelo burocrático donde 
el individuo de la organización decide 
cooperar, ser solidario, y cuenta con 
un alto sentido de responsabilidad por 
el trabajo y por la satisfacción de las 
necesidades propias y de los demás. 
La gestión es más fácil porque todos 
los miembros en una organización 
solidaria están en capacidad de ejer‑
cer control sobre la administración y 
además todos están en disposición 
de gestionar y ejercer dominio legal 
gracias a la forma de administración 
que se instituye, a través de comités, 
asambleas, juntas. Lo que diferencia la 
estructura propuesta por Weber de la 
burocracia de un sistema capitalista es 
que en este caso existe un sistema de 
burocracia en un sistema no capitalista 
en el que predomina la “dominación” 
de todos los asociados de los medios 
de producción al crear algo que no 
se conoce en las empresas no soli‑
darias: el autocontrol, la capacidad 
de autogestionarse. La autogestión 
en una organización solidaria hace 
posible que se cumplan los objetivos 
empresariales, dado que no hay se‑
paración entre dirigentes y dirigidos; 
los que ejecutan las actividades son 
los que deciden sobre las tareas. El 
componente de autogestión se da 
desde adentro de la organización, no 
es impuesto y promueve la cohesión 
entre los participantes de la organiza‑
ción solidaria. 
Factor comunidad. Es el resultado del 
trabajo en compañía, en amistad, con‑
secuencia de la autogestión, la ayuda 
mutua, la cooperación y la solidaridad 
recíproca que representan la diferencia 
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en la empresa de economía solidaria 
como una verdadera comunidad que 
desarrolla entre sus integrantes un 
alto sentido de pertenencia. Así, en 
el factor comunidad se debe consi‑
derar la importancia que tiene el ser 
humano en la organización y fuera de 
ella al constituir grupos que terminan 
siendo afectados por las decisiones 
de las organizaciones empresaria‑
les. El individuo en la organización 
solidaria, como indica Elton Mayo, 
es reconocido y movilizado mediante 
nuevos esquemas de trabajo. Por una 
parte está la satisfacción de sus ne‑
cesidades y por otra la capacidad de 
brindar, a través de la producción de 
bienes y servicios, la satisfacción de 
necesidades de comunidades fuera 
de la organización. El factor comuni‑
dad en las organizaciones solidarias 
colabora de manera espontánea, crea 
organizaciones informales, tiene un 
comportamiento social específico y 
se integra, no requiere órdenes pues 
se apropia del trabajo y lo considera 
como una forma de desarrollo humano. 
Así, la organización solidaria busca 
soluciones humanas a problemas hu‑
manos. En estas organizaciones las 
relaciones entre diferentes personas 
implican fuertes emociones y no sólo 
intereses. La clave de la cooperación 
es la moral; así, en toda organiza‑
ción solidaria el comportamiento de 
cualquier grupo y los problemas de 
comunicación entre grupos deben ser 
considerados en términos de la orga‑
nización social total (Roethlisberger). 
La moral debe primar en un sistema 
social de relaciones de unos con otros. 
Una actitud moral es ineludible para, 
por una parte, encontrar el equilibrio 
organizacional por el cual, mediante 
el trabajo en equipo, se obtiene sa‑
tisfacción personal y motivación para 
trabajar en el objetivo económico de 
la cooperación; y por otra, para reco‑
nocer los puntos de tensión humana 
en la relación individuo – grupo para 
identificar bloqueos de comunicación. 
De otro lado, las decisiones que se 
toman en un sistema cooperador son 
totalmente democráticas. Puesto que 
la organización es solidaria, el proceso 
de decisión, de acuerdo con Simon, 
se verá influenciado por el tipo de 
organización; el individuo tendrá un 
comportamiento condicionado por el 
ambiente psicológico de una organi‑
zación que se convierte en una comu‑
nidad en sí misma y genera un fuerte 
sentido de pertenencia por parte de 
sus integrantes. Entonces, para Bar‑
nard el sistema cooperador dentro de 
la comunidad en la que se transforma 
la empresa de economía solidaria se 
mantiene y funciona si se logra el fin 
común de carácter social de la empre‑
sa solidaria que es el bienestar de sus 
asociados y la satisfacción personal de 
cada uno de sus miembros. En este 
sentido, aunque el factor comunidad 
predomine sobre los otros factores, el 
estudio de los siguientes factores de la 
organización solidaria (físicos y bioló‑
gicos) es necesario porque permiten la 
existencia de la cooperación al romper 
con limitaciones del ambiente físico a 
través de factores sociales.
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Rescatando la teoría del comporta‑
miento de la administración (McGre‑
gor, Maslow y Herzberg), las organi‑
zaciones solidarias donde predomina 
el factor comunidad, que las convierte 
en verdaderas comunidades, deben 
ser vistas como sistemas sociales 
cooperativos y como sistemas de 
decisiones, lo cual determina que 
todo individuo es un agente decisorio 
que se basa en la información que 
recibe de su ambiente, la procesa 
de acuerdo con sus convicciones y 
adopta actitudes, opiniones y puntos 
de vista en todas las circunstancias; 
así, la organización se convierte en un 
sistema de decisiones en el que todos 
se comportan racionalmente. Sin em‑
bargo, en las organizaciones existen 
conflictos entre los objetivos individua‑
les y los objetivos organizacionales; si 
la organización presiona para alcanzar 
los objetivos organizacionales, los 
individuos se privan en consecuencia 
de satisfacer sus objetivos persona‑
les, por lo que la cooperación ocurre 
cuando los objetivos individuales se al‑
canzan a través del esfuerzo colectivo 
al generar cierta conciencia colectiva 
sobre la capacidad de la organización 
de orientarse hacia objetivos definidos 
y alcanzarlos. 
Factores administrativos. Las em‑
presas  de  la  economía  solidaria 
cuentan con una doble condición: son 
empresa y asociación. Como aso‑
ciación las organizaciones solidarias 
son el resultado de la unión voluntaria 
de personas con intereses comunes 
que esperan mejorar sus condiciones 
de vida a través de la autogestión, la 
cooperación, la solidaridad y la ayuda 
mutua. Y por otra parte, como empre‑
sa se convierten en un instrumento 
para que los asociados realicen sus 
objetivos económicos y sociales. Si 
entendemos que una asociación no 
lograría sin el sentido de empresa pro‑
ducir bienes y servicios, ello exige una 
eficiente organización administrativa, 
porque las organizaciones solidarias 
de igual forma compiten en el mercado 
y deben ofrecer productos y servicios 
de calidad a sus asociados para existir 
y permanecer. 
Procesos básicos de autogestión
De acuerdo con Fayol, la organiza‑
ción es un todo que presenta dos 
componentes: entidad social y función 
administrativa. En la función adminis‑
trativa la organización se compone de 
cinco elementos conocidos como el 
ciclo PODC. Este ciclo en las organi‑
zaciones solidarias lo constituyen los 
procesos básicos de autogestión. La 
autogestión es el elemento cohesio‑
nante y dinamizante de las organiza‑
ciones solidarias; es el gran aporte de 
la economía solidaria a su propuesta 
de una forma distinta de desarrollo. 
De acuerdo con Fayol, el control rígido 
sobre el trabajador no es un buen mé‑
todo para estimularlo, así que la mejor 
motivación corresponde al asociado 
que escoge su forma de trabajo y es 
responsable de sus resultados. 
Planificación. Implica evaluar el futuro 
y tomar previsiones en función de él. 
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Requiere fijar políticas y planes para 
cumplir objetivos.
Organización. Proporciona todos los 
elementos necesarios para el funcio‑
namiento de la empresa. Requiere in‑
tegrar el talento humano a los recursos 
materiales a través de una estructura 
operativa adecuada.
Dirección. Pone en marcha la orga‑
nización. Su objetivo es alcanzar las 
metas propuestas.
Control. Verifica si todas las etapas 
marchan de conformidad con el plan 
trazado. Busca identificar las debilida‑
des y los errores para rectificarlos y 
evitar que se repitan.
El ciclo PODC de las organizaciones 
de la economía solidaria se caracteriza 
por un elemento sustancial, la solida‑
ridad, la cual sustenta la autogestión 
desde la planeación, la organización 
y el control. La solidaridad es una 
actitud recíproca, un apoyo social y 
económico mutuo; resulta del ciclo una 
cooperación en la que los asociados 
aportan y constituyen una propiedad 
social; todo se autogestiona y planifica 
de manera participativa, se organiza 
de acuerdo con una estructura ade‑
cuada, se dirige a través de equipos 
de trabajo y se controla de manera 
personal. Cada uno es responsable de 
su actividad y colabora para el cum‑
plimiento de los objetivos. Es aquí, en 
el factor autogestión como elemento 
administrativo, cuando aparece la par‑
ticipación democrática que convierte al 
ciclo PODC en un ciclo democrático en 
el que los asociados participan en las 
diferentes actividades, sean servicios, 
ahorro, crédito, trabajo, etc. No es sólo 
una participación en comités o reunio‑
nes de asambleas; significa participar 
de manera activa y tener un sentido 
de apropiación sobre la empresa real‑
mente alto. Aquí se considera la idea 
de un ánimo de lucro colectivo, que 
pretende obtener buenos resultados 
económicos para distribuirlos entre los 
asociados ya sea en servicios educa‑
cionales, culturales o recreacionales, 
entre otros. 
Áreas de gestión democrática
Para Fayol la administración se com‑
pone de funciones. Así, toda empresa 
cuenta con una estructura determina‑
da. En las organizaciones de carácter 
solidario, aunque las funciones perma‑
nezcan, la estructura de gestión, como 
ya se ha mencionado, es de autoges‑
tión, lo que implica que desaparece 
el papel protagónico de gerentes y 
administradores, no existe la relación 
patrono‑trabajador, no existen líneas 
de mando y control desde gerencia 
y en consecuencia el poder lo tienen 
todos los trabajadores – propietarios. 
Existe un coordinador de actividades 
que representa a la organización ante 
terceros pero no es un gerente en 
el sentido estricto; además, no tiene 
ingresos superiores al resto de los 
trabajadores. 
Finanzas. Toda empresa debe llevar 
un sistema contable en el que se deta‑
llen los ingresos y egresos monetarios 
en el tiempo. Además, debe declarar y 
cancelar periódicamente sus obligacio‑
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nes según los resultados de los libros 
contables que la empresa lleva. La 
emisión de facturas, las proyecciones 
de ingresos por ventas y los costos 
asociados con el desarrollo del nego‑
cio son considerados en esta área. Se 
debe contar con un área contable o 
con los servicios de un contador. 
Esta área se encarga de la obtención 
de fondos y del suministro del capital 
que se utiliza en el funcionamiento 
de la empresa; procura disponer los 
medios económicos necesarios para 
cada una de las áreas, con el objeto 
de que puedan funcionar debidamente. 
El área de finanzas tiene implícito el 
objetivo del máximo aprovechamiento 
y administración de los recursos finan‑
cieros. Algunos de los elementos más 
destacados del área son: caja, cartera, 
presupuestos, contabilidad, ahorro y 
crédito, trabajo asociado, entre otros. 
Mercadeo. En esta área se detallarán 
las funciones, capacidades y cualida‑
des del responsable y el personal invo‑
lucrado en la estrategia de mercadeo 
del negocio, se definirá quién atenderá 
los diferentes servicios que se ofrecen 
y a los asociados‑clientes‑propietarios; 
además, si se contará con comités o 
algún tipo de equipo de trabajo para 
llevar a cabo esta función. Algunas de 
las actividades más comunes en esta 
área son: afiliaciones e información, 
investigación y proyectos, atención al 
asociado, boletines, librería, asesorías, 
promoción, publicidad, servicio de 
postventa. 
Producción. Las relaciones de pro‑
ducción dependen de la forma de 
propiedad sobre los medios de pro‑
ducción (máquinas, herramientas, 
edificios e instalaciones dedicados a 
la producción), las cuales condicionan 
quién o quiénes se apropian de los 
bienes creados en la producción. En 
las organizaciones solidarias la pro‑
ducción hace que todos sean dueños 
del proceso productivo más allá de la 
redistribución del ingreso, por lo que 
las relaciones de producción son de‑
mocráticas. Algunas de sus funciones 
son: proyectos y convenios, material 
didáctico, investigación, sistemas de 
gestión de calidad, transporte, logís‑
tica, etc. 
Información. La innovación es el ele‑
mento clave de la competitividad, por 
lo que en toda empresa un área debe 
ser responsable del diseño, implemen‑
tación y seguimiento de las estrategias 
alrededor de nuevos sistemas de in‑
formación, equipos de alta tecnología 
y la creación y desarrollo de nuevos 
productos y/o servicios. Algunos de 
los elementos del área son: programas 
especiales, investigación, asesorías, 
comunicaciones, asistencia técnica, 
apoyo institucional, archivo, sistemas 
y soporte, entre otros. 
Integración. Los factores económicos 
y administrativos se integran para el 
funcionamiento de la organización 
como sistema abierto. En el centro se 
encuentra el ser humano. El resultado 
de la integración es, de acuerdo con 
Razeto, una forma de organización y 
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de gestión en la que predominan el ser 
humano, el beneficio social y la solida‑
ridad; por tanto, la economía solidaria 
introduce niveles crecientes y cualita‑
tivamente superiores de solidaridad 
en las actividades, organizaciones e 
instituciones económicas, tanto en las 
empresas como en los mercados y en 
las políticas públicas; incrementa la 
eficiencia micro y macroeconómica, y 
genera un conjunto de beneficios so‑
ciales y culturales que favorecen a toda 
la sociedad. Los resultados son: 
Democratización de la producción. 
La producción corresponde al proceso 
de creación de bienes materiales y ser‑
vicios. Las relaciones de producción en 
la organización solidaria cambian dado 
que dependen de una forma diferente 
de propiedad sobre los medios de 
producción (máquinas, herramientas, 
edificios e instalaciones dedicados a 
la producción). En el caso de las orga‑
nizaciones solidarias los propietarios 
trabajadores construyen una demo‑
cracia económica que permite no sólo 
la redistribución del ingreso sino una 
transformación de la propiedad como 
factor clave de transformación social.
Democratización del mercado. De 
acuerdo con Razeto corresponde a 
un mercado en el que el poder se 
encontraría diseminado entre todos 
los sujetos del proceso económico, 
lo que generaría mayores grados de 
integración social y armonía entre los 
participantes. De este modo se articu‑
larían mercados de diferentes empre‑
sas de economía solidaria así como 
sus asociados con el fin de establecer 
espacios comunitarios de desarrollo 
de actividades e integración entre las 
distintas empresas para intercambiar 
bienes y servicios.
Consumo solidario. El consumo 
hace referencia al uso de los bienes 
y/o servicios por parte de la sociedad 
para la satisfacción de sus necesida‑
des individuales y grupales. A través 
de las organizaciones de la economía 
solidaria se puede enfrentar la satis‑
facción integral de la persona: corporal, 
espiritual, individual y socialmente de 
forma racional, sin caer en la irraciona‑
lidad del consumismo promovido por 
la industria publicitaria, contribuyendo 
con ello a la superación del consumo 
precario de la población menos favo‑
recida.
Acumulación en la economía soli-
daria. La acumulación ocurre porque 
lo que no se consume se reserva para 
la producción de los factores económi‑
cos, garantizando así el futuro de las 
empresas, de las personas y del grupo 
y el desarrollo económico en general. 
Aquí se articulan estos tres elementos. 
En consecuencia, para la economía 
solidaria la acumulación ocurre gracias 
al factor comunidad, por lo que antes 
que no consumir se consume de ma‑
nera racional sin desgastar el medio 
ambiente ni los factores económicos 
necesarios.
Desarrollo solidario
El desarrollo solidario como conse‑
cuencia de un modelo de gestión para 
las organizaciones de la economía 
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solidaria constituye la respuesta de 
un sistema para el ser humano y con 
el ser humano. Manfred Max Neef et 
al. proponen el Desarrollo a Escala 
Humana, que económicamente se 
sustenta en tres pilares básicos: ne‑
cesidades humanas, autodependencia 
y articulaciones orgánicas. El Desa‑
rrollo a Escala Humana se concentra 
y sustenta en la satisfacción de las 
necesidades humanas fundamentales, 
en la generación de niveles crecientes 
de autodependencia y en la articula‑
ción orgánica de los seres humanos 
con la naturaleza y la tecnología, de 
los procesos globales con los com‑
portamientos locales, de lo personal 
con lo social, de la planificación con 
la autonomía y de la Sociedad Civil 
con el Estado (Max Neef, 1986, 14). 
El objetivo principal del Desarrollo a 
Escala Humana es la conversión de 
la persona –objeto en persona– sujeto. 
Así, el desarrollo se refiere a las per‑
sonas y no a los objetos. Por tanto, el 
desarrollo solidario se percibe a través 
de la satisfacción de las necesidades 
humanas en la actividad, en el traba‑
jo, en el quehacer diario como claves 
para el desarrollo. Este desarrollo 
sostenible, de acuerdo con el Informe 
de la Comisión Mundial sobre el Medio 
Ambiente y el Desarrollo (Comisión 
Brundtland), puede dividirse concep‑
tualmente en tres partes: ambiental, 
económica y social. Se considera el 
aspecto social por la relación entre el 
bienestar social con el medio ambien‑
te y la bonanza económica. Deben 
satisfacerse las necesidades de la 
sociedad como alimentación, ropa, 
vivienda y trabajo, pues si la pobreza 
es habitual el mundo estará abocado 
a catástrofes de varios tipos, incluidas 
las ecológicas. Asimismo, el desarrollo 
y el bienestar social están limitados 
por el nivel tecnológico, los recursos 
del medio ambiente y la capacidad 
del medio ambiente para absorber los 
efectos de la actividad humana. Ante 
esta situación, se plantea la posibilidad 
de mejorar la tecnología y la organi‑
zación social de forma que el medio 
ambiente pueda recuperarse al mismo 
ritmo que es afectado por la actividad 
humana.
Ser humano
Como se ha visto con Max Neef, la 
clave del desarrollo se encuentra en la 
satisfacción de las necesidades huma‑
nas; por tanto, el objetivo fundamental 
en las organizaciones solidarias son 
sus asociados y su bienestar. Ésta se 
considera la principal diferencia con 
las empresas capitalistas: mientras en 
la empresa capitalista el interés es de 
tipo económico, en las organizaciones 
de la economía solidaria el asociado 
es su objetivo principal y condiciona 
así su estructura, su funcionamiento y 
la prestación de servicios. Se encuen‑
tra en una dimensión más humanista 
que económica. 
Los asociados en una organización 
solidaria son al mismo tiempo tra‑
bajadores, usuarios y gestores. Así, 
trabajadores dueños se sirven a sí 
mismos, por lo que la organización y el 
factor humano involucrado no se rigen 
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por principios mercantiles sino por el 
carácter de ser asociación y empresa. 
Entonces, la empresa solidaria es con‑
secuencia de la asociación voluntaria 
de personas con intereses comunes 
que mediante la autogestión, la co‑
operación, la solidaridad y la ayuda 
mutua buscan mejorar sus condicio‑
nes de vida. Pero como empresa, la 
organización solidaria funciona como 
un instrumento en el que las personas 
buscan alcanzar objetivos de tipo eco‑
nómico y social.
Ambas dimensiones permiten a los 
asociados una participación activa. 
La conciencia de necesidades insatis‑
fechas y la urgencia de solucionarlas 
provoca la autogestión y al mismo 
tiempo excluye el intervencionismo 
estatal que puede burocratizar a las 
organizaciones de la economía soli‑
daria.
Conclusiones
Esta investigación sobre un modelo 
de gestión para las organizaciones 
de la economía solidaria realizó un 
análisis sobre los posibles elementos 
necesarios para la transformación de 
organizaciones que cuentan con una 
particularidad: la cooperación por enci‑
ma de los intereses individuales de las 
tradicionales organizaciones econó‑
micas. En consecuencia, se ofrece un 
modelo en el cual el desarrollo econó‑
mico va de la mano de la cooperación y 
la solidaridad, y hace especial énfasis 
en el ser humano como constructor 
de realidad social y al mismo tiempo 
transformador, que hace viable la 
convivencia en comunidad siempre en 
búsqueda del bienestar común. 
El modelo de gestión propuesto cons‑
tituye una aproximación al deber ser 
para las organizaciones de carácter 
solidario que buscan urgentemente 
una forma de autogestionarse de 
manera eficaz. La economía solidaria 
se considera hoy una tercera vía, un 
nuevo sector, el llamado tercer sector, 
diferente del privado y del público, 
conformado por empresas asociativas, 
solidarias, que dan prioridad al factor 
trabajo y priorizan el factor comunidad 
sobre el factor capital, tradicional de 
las empresas capitalistas. La econo‑
mía solidaria se plantea como una 
propuesta de desarrollo que necesa‑
riamente tiene objetivos distintos a las 
tradicionales propuestas capitalistas. 
Se pretende con ello un modelo de 
desarrollo alternativo que conlleva un 
cambio desde las organizaciones ha‑
cia los sectores económicos y sociales, 




que se posponen las necesidades 






La propuesta de la economía solidaria 
como alternativa de desarrollo contie‑
ne elementos distintos a los capitalis‑
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tas; se reformula por ello el desarrollo 
y se exige un desarrollo con base en la 
persona humana, lejos de la persona–
máquina del capitalismo. 
Las teorías administrativas de compo‑
nente clásico no han sido suficientes 
para sustentar los modelos organiza‑
tivos solidarios y las teorías económi‑
cas olvidan la parte esencial de estas 
organizaciones y se centran en los 
procesos económicos. Por su parte, 
el marco legal que las rige, apenas 
en formación, no ha constituido un 
sistema integrado en el que prime el 
bienestar general, lo que ha conver‑
tido a las organizaciones solidarias 
en títeres de su sistema, por lo que la 
construcción de un posible modelo de 
gestión no fue fácil. Se hizo necesario 
reconstruir premisas que se conside‑
ran básicas en la economía solidaria 
y aterrizarlas en formas organizativas 
tan distintas pero todas con un solo 
interés: el bienestar general a través 
de la solidaridad. 
El presente modelo de gestión tiene 
en cuenta que toda organización, sin 
importar su carácter privado, público 
o del tercer sector, funciona como un 
sistema abierto, lo que indica que la 
organización no está aislada de su 
medio ambiente ni de las exigencias 
de sus asociados como principal com‑
ponente de su quehacer social. Los 
obstáculos para estas organizaciones 
son muchos, desde el interés de unos 
pocos para utilizar las organizaciones 
solidarias como fuente de enrique‑
cimiento hasta la destrucción de su 
reputación en manos de entidades que 
se convierten en falsas experiencias 
de CTA (Cooperativas de Trabajo Aso‑
ciado) especialmente, y cooperativas 
financieras. Sin embargo, el camino 
para este sector no ha terminado y 
distinto a lo que muchos esperaban, 
el tercer sector apenas inicia, se está 
conformando, por lo que elaborar un 
modelo de gestión que responda a sus 
necesidades no es en vano. Plantear 
que el ser humano está en el centro 
de la problemática organizacional no 
es nuevo, pero sí lo es pensar que en 
una organización solidaria las teorías 
económicas y administrativas, antes 
que ser opuestas, deben unirse para 
responder a las inviolables condiciones 
humanas que permanecen más allá 
de la construcción de empresas en las 
que prima el interés económico. 
El desarrollo humano integral, por tan‑
to, puede alcanzarse a través de esta 
forma de organización, un desarrollo 
solidario, porque no sólo se piensa en 
el ser humano sino en la organización 
como ente social constituido por per‑
sonas distintas que en su diferencia 
reflejan la construcción de una orga‑
nización. Por supuesto, el modelo es 
genérico, pero ello no significa que no 
pueda ser adaptado a las distintas cul‑
turas regionales. Cada una cuenta con 
aspectos diferenciadores, pero todas 
bajo el mismo techo de la solidaridad, 
que construye sueños a partir de la 
producción, un consumo distinto, de 
un consumo ecológico porque piensa 
en las limitaciones del medio ambien‑
te, una acumulación para el bienestar 
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de todos y un desarrollo que sólo es 
posible a través de la autogestión. La 
autogestión como clave de la solidari‑
dad no fue pensada en el paradigma 
capitalista; fue pensada con la premisa 
de una idea simple: la comunidad. Es 
la comunidad la que tiene la inmensa 
capacidad de cohesionarse y de cons‑
truir futuro. Es la comunidad la que 
se autocontrola y llega hasta donde 
racionalmente considera que puede 
establecerse; no viola su humanidad, 
piensa en la organización como comu‑
nidad y construye sociedad. 
Allí está la respuesta a la tercera vía. 
Sólo se puede administrar un sector tan 
particular a través de una autogestión 
en la que el sistema abierto permite 
a cada individuo actuar democrática‑
mente, percibir sus necesidades y las 
de los otros, cooperar y finalmente ser 
solidario con él, con los otros, con la 
organización, con la sociedad y con el 
medio ambiente. 
La aplicación del modelo debe tener 
en cuenta el tipo de organización 
solidaria a la que se aplica, así como 
una evaluación de las diferentes carac‑
terísticas del entorno organizacional 
que impone la Teoría de Sistemas de 
Ludwig von Bertalanffy aplicada en el 
modelo. Además, deben establecerse 
indicadores de gestión para la evalua‑
ción de la eficiencia de la gestión. El 
resultado del modelo de gestión para 
las organizaciones de la economía 
solidaria es: 
Democratización de la producción: 
La producción corresponde al proceso 
de creación de bienes materiales y ser‑
vicios. Las relaciones de producción en 
la organización solidaria cambian dado 
que dependen de una nueva forma de 
propiedad sobre los medios de produc‑
ción (máquinas, herramientas, edificios 
e instalaciones dedicados a la produc‑
ción). En el caso de las organizaciones 
solidarias los propietarios trabajadores 
construyen una democracia económi‑
ca que permite no sólo la redistribución 
del ingreso sino una transformación 
de la propiedad como factor clave de 
transformación social.
Democratización del mercado: De 
acuerdo con Razeto, corresponde 
a un mercado en el que el poder se 
encontraría diseminado entre todos 
los sujetos del proceso económico, 
lo que generaría mayores grados de 
integración social y armonía entre los 
participantes; de este modo se articu‑
larían mercados de diferentes empre‑
sas de economía solidaria así como 
sus asociados, con el fin de establecer 
espacios comunitarios de desarrollo de 
actividades e integraciones entre las 
distintas empresas para intercambiar 
bienes y servicios.
Consumo solidario: El consumo 
hace referencia al uso de los bienes 
y/o servicios por parte de la sociedad 
para la satisfacción de sus necesida‑
des individuales y grupales. A través 
de las organizaciones de la economía 
solidaria se puede lograr la satisfac‑
ción integral de la persona: corporal, 
espiritual, individual y social, de forma 
racional, sin caer en la irracionalidad 
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del consumismo promovido por la 
industria publicitaria, contribuyendo 
con ello a la superación del consumo 
precario de la población menos favo‑
recida.
Acumulación en la economía soli-
daria: Sumado a los elementos an‑
teriores la acumulación ocurre dado 
que lo que no se consume se reserva 
para la producción de los factores 
económicos, garantizando así el futuro 
de las empresas, de las personas y 
del grupo y el desarrollo económico 
en general. Aquí es donde se articulan 
los tres anteriores elementos, y en 
consecuencia para la economía so‑
lidaria la acumulación ocurre gracias 
al factor comunidad, por lo que antes 
que no consumir se consume de ma‑
nera racional sin desgastar el medio 
ambiente ni los factores económicos 
necesarios.
Finalmente, las preguntas a considerar 
son: siendo las organizaciones mode‑
los, ¿como es posible darse cuenta 
sólo ahora del esclavismo inherente 
a ellas y del olvido en las ciencias 
de la organización de crear teorías 
realmente enfocadas al mejoramiento 
de las organizaciones y no simples 
tecnologías para resolución de pro‑
blemas efervescentes? ¿Es el modelo 
organizacional hoy realmente diferente 
al de hace un siglo o es un modelo 
disfrazado? ¿Qué se puede esperar de 
las organizaciones actuales de acuer‑
do con lo que han planteado teorías 
administrativas contemporáneas?
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